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ВВЕДЕНИЕ 
 
Всовременныхусловияхразвитиябизнесастановитсянедостаточнымпросто
хорошоработать,необходимовнедрятьсистемупостоянныхулучшенийиследитьза
развитиекомпании.Ничтолучшенеспособствуетулучшениюпоказателейработы,ч
емсотрудникикомпании.Ачтобысотрудникипомогалидостигатьстратегическихи
поройоченьамбициозныхцелейнеобходимо,чтобыработасталачем-
тобольшим,чемисточникматериальногоблагополучия.Поэтомувовлеченностьста
лаоднимизведущийметодовдлядостижениялучшихбизнесрезультатов.Неслучай
носейчасвсеактивнееразвиваетсяинвестированиеиуделяетсявсёбольшевнимания
нато,чтобыобеспечитьлучшиеусловиятрудаиудовлетворенностьсвоейработой. 
Новыйподходвстимулированиисотрудниковтребуетсущественныхизмене
нийвработесперсоналом,иксожалению,невсекомпанииготовыэтому.Ещёвстреча
ютсяорганизации«старойшколы»,которыедосихпорследуютбюрократическими
милитаристскимпринципамплановойэкономики,принципамкомандиконтроля.И
менноввидуактуальностиданнойтемы,предметомвыпускнойквалификационнойр
аботыявляетсявовлеченностьсотрудниковотделапродажканалаBTC (розница) 
компаниидистрибьютораООО«Смена». 
ОбъектомявляетсяотделпродажканалаBTC 
(розницы)компанииООО«Смена». 
Цельданнойкомплекснойработы–разработка проекта по повышению 
вовлеченности персонала. 
Длядостиженияцелипоставленыследующиезадачи: 
 провестианализтекущейвовлеченностисотрудниковООО«Смена»; 
 провестианализтекущейработыпостимулированиюсотрудниковООО
«Смена»; 
 выявитьпроблемы,связанныесвовлеченностью сотрудников; 
 разработатьпроект поувеличению вовлеченности. 
Входенаписаниядипломнойработыбудутиспользоватьсяследующиеметод
ыисследования:теоретическийанализпроблемы,аудиты,наблюдение,опросныеме
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тодыисследования.Вкачествеопросногометодаисследованияиспользуетсяопросн
ик,разработанныйкомпаниейGallup. 
Структураработысостоитиз:введения,трехглав,заключенияиспискаисполь
зованныхисточников.Вовведениираскрываетсяактуальностьвыбраннойтемы,еец
ельизадачи,предметиобъектисследования. 
Впервойчастипроводитсяизучениетеоретическойинформацииповыделенн
ойтеме.Втораячастьвключаетвсебяанализвовлеченностивыбраннойорганизации
иизучениевыявленныхпроблем.Третьяглавапосвященаформированиюпроектапо
увеличениювовлеченностисотрудников.Взаключенииподводятсяитогииделаютс
ясоответствующиевыводы. 
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1Теоретическиеосновывовлеченностисотрудников 
1.1 Концепцииизученияпонятиявовлеченность 
 
Впоследниегоды,впрактикероссийскогобизнесавсечащесталозвучатьново
едлямногихменеджеровпонятие«вовлеченностьперсонала».Менеджерыстализад
умыватьсянетолькообоптимизациипроизводственныхпроцессов,ноиулучшении
качестваработысотрудников.Чемдальше,тембольшеруководителейкомпанийнач
инаютинтересоватьсяисследованиямивовлеченности,стремятсяизмерятьиуправл
ятьстепеньювовлеченностисвоихсотрудников.Приэтомчастонетолькоменеджер
ы,ноиконсультантывкладываютвпонятиевовлеченностисамоеразноесодержание
.Вчислепервыхпроблем,скоторойсталкиваешьсявлитературеововлеченностипер
сонала,являетсяотсутствиеуниверсальногоопределения. 
Чтожетакое«вовлеченностьперсонала»? 
Однаизнаиболеераннихработ,посвященныхвовлеченности,былаопубликов
анаВильямомКаномв1990году.Канопределяетвовлеченностьсотрудниковкак«ос
воениечленамиорганизациисвоихрабочихролей;вовлеченныесотрудникиреализу
ютсяфизически,интеллектуальноиэмоциональновпроцессепрофессиональнойде
ятельности» [24].Поегословам: 
 когнитивныйаспектвовлечениясотрудниковкасаетсяубежденийсотр
удниковоборганизации,еелидерах(руководителях)иусловияхтруда. 
 вэмоциональномаспектепроблемавтом,каксотрудникидумаютокажд
омизэтихтрехфакторовиимеютлиониположительноеилиотрицательноеотношен
иекорганизациииееруководителям. 
 физическийаспектвовлечениясотрудниковкасаетсяфизическойэнерг
ии,которуювкладываюсотрудникиввыполнениесвоихролей. 
Вболеепозднихработах,вовлеченностьсотрудниковчащеопределяетсячере
зпонятияприверженности,близкиелояльности,например,какэмоциональнаяиинт
еллектуальнаяприверженностьорганизацииилимоделивкладаиинвестиций:какко
личествопроизвольныхусилий,вкладываемыхсотрудникамиввыполнениесвоейр
аботы.Хотябольшинствомисследователейпризнается,чтововлеченностьсотрудн
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иковявляетсямногограннойконструкцией,какибылоранеепредложеноКаном,рег
улярнопоявляютсяпопыткидатьпростоеиоднозначноеопределение. 
ЕщёодноопределениевовлеченностивыделилС.Трусс.Онсколлегамиопред
еляютвовлеченностьсотрудниковпростокак«страстькработе»,что,поихмнению,о
тражаетобщуютему,котораяпроходитчерезвсепсихологическиесостояния,котор
ыеКанопределилвтрехаспектахвовлеченности [26]. 
ДжоанВайолетРобинсониеёпартнеры,втрадицияхздравогосмысламенедже
ров,определяютвовлеченностькак«одиншагвверхотобязательств».Авторданнойс
татьинеоднократносталкивалсясаналогичнойформулировкой,когдапросиламене
джеровроссийскихкомпанийопределитьсвоепониманиевовлеченностиперсонала
. 
Другаятенденциятеоретическогоосмыслениявовлеченности,привлечениеи
нтуитивнопонятныхиприветствуемыхвбизнессредеконструкцийтеорииобмена.А
.М.Сакс,предполагает,чтомощноетеоретическоеобоснованиедляобъяснениявовл
ечениясотрудниковможнонайтивтеориисоциальногообмена(SET).Основнойпри
нциптеориисоциальногообменазаключаетсявтом,чтоотношениясотрудникаиорг
анизацииразвиваютсястечениемвременивдоверительные,устойчивыевзаимныео
бязательствадотехпор,покасторонысоблюдатьопределенные"правила"обмена.Та
кимобразом,вовлеченностьврамкахданногоподхода,интерпретируетсякакготовн
остьсотрудникаинвестироватьсвойкогнитивный,навыковыйиэмоциональныйкап
италвдеятельностьорганизации,обмениваяегонаресурсыильготы,предоставляем
ыекомпанией. 
Существуетещёодинподходкопределениювовлеченности,которыйописал
ЙонХеллевик 
[20].Именноэтотподходнаиболееблизоккнашемупредставлениюоданномпоняти
и.Йонписал,чтововлеченностьсотрудников–
этоподход,позволяющийдобитьсятого,чтобыкаждыйсотрудникискреннезаботил
сяосвоейработе,окомпании,вкоторойработаетиоееклиентах,подход,помогающи
йдобитьсятого,чтобысотрудникполностьюпосвящалсебяработе,прилагалвсеуси
лиявэтомотношении.Этовыражаетсявтом,чтосотрудникпроявляетпроактивность
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иэнтузиазмпоповодуработыиберетнасебяполнуюответственность.Вовлеченност
ьсотрудников–
улицасдвухстороннимдвижением,этовзаимоотношениямеждуработодателемисо
трудником,основанныенадовериииуважении.Чтобыдобитьсявовлеченности,рук
оводителиименеджерыкомпаниидолжнысоздатьяснуюиширокуюсистемукомму
никаций,яснопоказыватьсотрудникам,чегоотнихожидают,предоставлятьимполн
омочия,соответствующиеихуровнюкомпетенции,атакжесоздатьусловиятрудаик
орпоративнуюкультуру,которыеспособствуютвовлеченности. 
Наиболеераспространеннымопределениемсчитается:вовлеченность—
этоэмоциональноеиинтеллектуальноесостояние,котороемотивируетсотруднико
ввыполнятьихработукакможнолучше.Изначальнопонятиевовлеченностииспольз
овалосьсоциальнымипсихологамидляоценкистепениадаптациилюдейкроли.Одн
аковдальнейшемисследованиевовлеченностиперсоналасталоиспользоватьсяком
паниямидлядиагностикиотношениясотрудниковксвоейработеикомпании,атакже
дляоценкикачестваработыменеджеровиHR-служб. 
Основные признаки вовлеченности работника [18]. 
Интерес к работе, который выражается в стремлении сделать свою работу 
как можно лучше и быстрее. Сотрудник по своей инициативе задерживается на 
работе, чтобы выполнить задачу. Он думает о работе во внерабочее время, 
пытается найти решение каких-то вопросов. Обсуждает рабочие вопросы с 
коллегами по собственной инициативе, потому что ему это интересно. Читает 
специальную литературу, с удовольствием учится. В целом такое отношение к 
работе приводит к получению удовольствия от хорошо сделанной работы. 
Помимо интереса к работе, вовлеченного работника отличает понимание 
своих задач и способность самостоятельно расставлять приоритеты. Если 
работник вовлечен, он никогда не станет сидеть на работе «сложа руки», либо 
заниматься посторонними делами, никогда не скажет «а я сделал, что вы 
сказали, больше не знаю, чем заняться». Вовлеченный работник сам может 
определить, какие задачи нужно решать, даже если текущие планы выполнены, 
он найдет на что направить свои усилия. 
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И, наконец, вовлеченность проявляется в более высоком уровне 
инициативности. Вовлеченность приводит к нацеленности на постоянное 
совершенствование как собственной работы, так и бизнес-процессов в 
компании. 
В итоге основным эффектом от вовлеченности персонала является 
повышение производительности труда и развитие организации за счет 
инициативы снизу. В результате вовлеченности персонала формируется 
инновационная среда в компании, способствующая как появлению 
инновационных идей, так и более быстрому их внедрению. Если инновация 
внедряется сверху – происходит это обычно долго и тяжело. Если же 
инициатива исходит от рядовых работников или же они быстро понимают суть 
инноваций, предложенных руководством, и включаются в их реализацию, то 
сроки внедрения сокращаются в разы. 
Кроме того, чем выше вовлеченность персонала, тем лучше атмосфера в 
коллективе, выше уровень удовлетворенности персонала трудом в компании. 
Проанализировавнесколькоподходовкопределениюпонятиявовлеченность
,можносделатьвывод,чтововлеченностьперсонала–
этоколичествовкладываемойфизической,интеллектуальнойиэмоциональнойэне
ргиивработу,котораязависитотвзаимоотношенияработодателяисотрудника. 
Вовлеченностьсотрудников-
теорияотом,какдостичьстратегическихцелейкомпании,создаваяусловиядлясотру
дника,способствующиеегопроактивномуповедениювоблагокомпании. 
Говоря о вовлеченности часто упоминают такие понятия, как мотивация и 
лояльность. 
Действительно,существуетнесколькотеорийменеджмента,которыечастопутаютс
теориейвовлеченностисотрудников-
напервыйвзглядонидействительнопохожи.Срединих:теорияотом,чтоработодате
льдолжендобитьсятого,чтобысотрудникамнравиласьихработа,илитеорияудовле
творенностиработой(онабылаособеннопопулярнав70-
хгодах);теориялояльностисотрудников(онавошлавмодув80-
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хгодах);итеорияполномочийсотрудников(возникшаяв90-
хгодах).Стоитсказать,чтоименносовокупностьэтихтеорийиявляетсяосновойтеор
иивовлеченностисотрудников.Нижемыболееподробнорассмотримвзаимосвязьр
азличныхтеорийстеориейвовлеченности[5]. 
Вовлеченностьиудовлетворенностьработой. 
Теорияудовлетворенностиработой,основаннаяв80-хи90-
хгодах,говоритотом,чтоработодателидолжныгарантироватьсвоимсотрудникаму
довлетворенностьработой.Основнаяидеясостоитвтом,что,чембольшечеловекдов
оленсвоейработой,темлучшеонработает.Ноэтоневсегдатак.Проблемавтом,чтоэт
атеорияделаетакцентлишьнаодностороннемдвижении:работодательобеспечивае
тсотрудникамудовлетворенность,нониктонеговорит,чегонужноожидатьотсотру
дниковвзамен.Этупроблемуусугублялатрадицияпроводитьопросыудовлетворен
ностиработой.Считалось,чточемвышеуровеньудовлетворенностисотрудников,о
траженныйвопросе,темлучшеменеджментвкомпании.Врезультатеменеджерыин
огдадаже«подкупали»сотрудников,тоесть,добивалисьудовлетворенностиразлич
нымильготами,премиямиирабочейатмосферой,напоминающейДиснейленд,ниче
гонетребуявзамен [3]. 
Сегоднявсечащепризнают,чтоудовлетворенностьсамапосебенеприводитк
повышениюкачестваработы;напротив,вполневозможно,чтосотрудникудовлетво
ренработойлишьпотому,чтоонаприличнооплачивается,позволяетпользоватьсяль
готами,вкомпаниицаритприятнаяатмосфера,асамсотрудникприэтомможетзаним
атьсядругимивещами,несвязаннымисработой,вкоторыеонбольшевовлечен.Удов
летворенностьнепобуждаетискатьновыепути,концентрироватьсяиприлагатьвсев
озможныеусилия–
аэтикачестваилежатвосновеистиннойвовлеченности.Вопросахудовлетворенност
иработойчастоперепутаныпричиныиследствия.Компании,гдесотрудникиудовле
твореныработой,успешны,потомучтозаботятсяобудовлетворенностисотруднико
в?Илисотрудникисообщаютобудовлетворенности,потомучтоуспешныекомпани
ичастоинтуитивносоздаютполитикувовлеченности?Икакузнать,являетсялиуспе
хкомпанииследствиемполитикиудовлетворенностииличего-
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тоеще?Возможно,онобусловлендругимипричинами,итолькоприбыльностьпозво
ляеткомпанииделитьсвойуспехссотрудниками.Удовлетворенностьработой–
ещеивопроссравнения.Человекможетсказать,чтоонудовлетворенработойпоразн
ымпричинам,которых,побольшейчасти,неосознает. 
Такимобразом,теорияобудовлетворённостизатрагиваетлишьчастьвопроса
ововлеченности. 
Вовлеченностьилояльность. 
Донедавнеговремени,когдатеориявовлеченностиещенеполучилаширокого
признания,прогрессивныелидерыименеджерыпоперсоналуговорилиолояльност
исотрудников.Сейчасспециалистыспорятотом,каковыразличияэтихдвухопредел
ений.Можносказать,чтотеориявовлеченности–
этоболеевысокаястадияэволюциитеориилояльности,ееусовершенствованнаяибо
лееполнаяверсия. 
Еслиговоритьпростымисловами,Лояльностьозначает,чтосотрудникунрави
тсякомпания,ионготовтрудитьсяздесьещёдолгоевремя,оставаясьпреданнымрабо
тником,нопо-прежнемунеприлагаялишнихусилий. 
Зарубежныеученые,вчастностиДжеральдГринбергиРобертБэйрон,атакже
ДуэйнП.ШульциСидниЭ.Шульцидругие,ужетрадиционноразличаюттривидалоя
льности [10]: 
 поведенческую,обусловленнуюприверженностьюорганизацииипрод
олжительностью(стажем)работынапредприятии(«продолжительнаялояльность»
); 
 аффективную(эмоциональнаяприверженность,преданность); 
 нормативную(приверженность). 
Первыйвид–
поведенческаялояльность.Такойвидлояльностиформируетсяуработникавследст
виедлительнойработыворганизации.Каждыйчеловек,проводябольшуючастьвре
менинаработе,причемводнойитойжеорганизации,начинаетневольноотождествля
тьсебясней.Говоряосвоихколлегах,онупотребляетместоимение«мы».Длянегонеб
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езразличнылюбыесообщениявсредствахмассовойинформации,касающиесяегопр
едприятия. 
Люди,обладающиевысокойстепеньюаффективнойлояльности,испытываю
тжеланиеоставатьсявсвоейкомпаниивсилуположительныхчувств,которыеониис
пытываютнаработе.Такиечувствамогутбытьсвязаныспринятиемисогласиемсосн
овополагающимицелямииценностямикомпании,принципами,которыеотстаивает
этаорганизация,стремлениемпретворитьвжизньеемиссию.Какотмечаютспециал
исты,междуаффективнойлояльностьюирезультативностьютрудасуществуетпря
маясвязь,чтоневсегдаобнаруживаетсявслучаеповеденческойлояльности. 
Нормативнаялояльность,помнениюзарубежныхученых,связанасчувствомо
бязанностиостатьсяворганизациииз-
заоказываемогонаработникадавления.Люди,обладающиевысокимуровнемнорма
тивнойлояльности,придаютбольшоезначениетому,чтоподумаютдругиеобихрабо
те,овозможномуходевдругуюорганизацию.Онинехотятразочаровыватьсвоегора
ботодателяиозабоченытем,чтоколлегисоставятонихплохоемнение,еслиониуволя
тся.Нормативнаялояльностьможетвозникатьвтехслучаях,когдаработникчувству
етсебяобязаннымвозместитьработодателюзатраты,связанныесегообучениемили
тренингомкаких-либоегоспецифическихнавыков. 
Описываянормативныйвидлояльности,илиприверженности,ученыенедают
сведенийотом,насколькопродуктивныработники,имеющиетакуюлояльность.Ост
аетсятакжеоткрытымвопросотом,естьлинеобходимостьформироватьподобнуюл
ояльностьуработниковикакимобразомэтоделать. 
Такимобразом,лояльностьпоказываетто,чтоработникунравитсяздесьработ
атьионненамеренискатьчто-тоновое. 
Вовлеченностьнеразрывносвязанасмотивацией.Ноздесьнужнопрояснитьс
амопониманиемотивации.Всловаре«мотивация»определяетсякак«побуждениек
действиюилипроцессмотивации»,иликак«условия,прикоторыхвозникаетмотива
ция».Чащевсего,вконтекстетеорийменеджмента,принятоговоритьомотивациика
кобактеилиопроцессемотивации».Возникаетвопрос,каксделатьтак,чтобылюдина
чалиделатьто,чтотебенужно.Новтеориивовлеченностимыговоримодругомсмысл
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емотивации:«условия,прикоторыхвозникаетмотивация».Втакомслучае,задачару
ководствакомпании-
создатьтакиеусловия,чтобыусотрудниковвозниклавнутренняямотивация,илисам
омотивация. 
Мотивация–
тоесть,желаниеприлагатьвсевозможныеусилия,должновозникатьизнутри,анепод
внешнимдавлением(позитивнымилинегативным),инеподконтролемруководства.
Подвлияниемтрадиционногопониманияэтойконцепции,работодателиломалигол
ову,пытаясьизобрестипривлекательныеновыеспособывнешнеймотивациисотруд
ников.Преждевсеговголовуприходитматериальноестимулирование.Еслируково
дствокомпаниимыслитименнотак,тооносоздаетсистемупостоянной«торговли»:е
сливысделаетеэто,тополучаетеэто;еслиянеполучуэтого,тонесделаюэтого [16]. 
Втеориивовлеченностиэтаидеяменяетсясточностьюдонаоборот.Здесьрабо
тодательстремитсяраскрытьисточникивнутреннеймотивациисотрудников,созда
тьтакиеусловиятрудаитакиеотношениявкомпании(междуееруководителями,мен
еджерамиисотрудниками),чтобылюдибыливнутреннемотивированыделатьлучш
ее,начтоониспособны.Очевидно,зарплатаиматериальныельготыостаютсяважны
ми,ноониперестаютбытьединственнымисредствамимотивации.Здесьмыпереход
имотпопытоксоздатьмотивациюдлятогоилииногоповеденияприпомощикнутаип
ряникакдрайверу,позволяющему«завести»внутреннююмотивациюсотрудников.
Мысоздаемусловия,вкоторыхчеловекначинаетмотивироватьсебясам–
благодарясодержаниюработыиобщимусловиямтруда. 
Еслибратьвовниманиетеории,которыедополняютпонятиевовлеченность,то
можноподтвердитьтеориюобуровняхвовлеченности. 
СовременныеHR-
службы,какправило,выделяютнесколькоуровней,определяющихотношениесотр
удниковккомпании: 
-
удовлетворенностьподразумевает,чточеловекавцеломустраиваеткомпания,вкот
оройонработает.Ондоволенопределеннымисоставляющими,например,зарплатой
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,условиямитруда,возможностямиобучения,ибудетпродолжатьздесьработать,нон
еприкладываяособыхусилий; 
-
лояльностьозначает,чтосотрудникунравитсякомпания,ионготовтрудитьсяздесье
щедолгоевремя,оставаясьпреданнымработником,но,по-
прежнему,неприлагаялишнихусилий; 
-вовлеченность означает наивысший уровень приверженности своей 
компании,когдачеловекрадеетзасвоюкомпанию,выкладываетсяистараетсяработ
атькакможнолучше.Этоможносравнитьспредпринимательскоймоделью,когдасо
трудниквоспринимаетбизнес. 
 
1.2Подходыкисследованиювовлеченности 
 
Существуетмножествоподходовкисследованиювовлеченностиискаждымг
одомихколичествовозрастает.Исследованиястановятсяболееконструктивными,в
ыявляютсяновыеповеденческиеаспектыиз-
зачегозачастуюметодысильноразнятсясранеесуществующими.Внастоящеевремя
естьнесколькоподходовкописаниювовлеченности,применяемыевбизнесе.Всеон
иидутотпрактическихнаработокконкретныхкомпаний,проводящихисследования
.Всеэтиподходыимеютсвоиособенностивобъяснениитого,какправильнопонимат
ьиоцениватьвовлеченностьитефакторы,которыенанеевлияют. 
Рассмотримпервыйподход:HewittAssociates.ВРоссииметодикаAonHewittп
рименяетсяс2006года,более100компанийужепровелиподаннойметодикеисследо
вания,входекоторыхбылоопрошеноболее300тысяччеловек. 
УHewittсуществуетмодель,гдеониописываютдрайверывовлеченности.Вэт
оймоделирассматриваются6фактороввовлеченности: 
 люди, 
 работа, 
 возможности, 
 качествожизни, 
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 практика 
 признание. 
Атакжевыделяются3индикаторавовлеченности,которымиможноописатьпо
ведениеработника. 
Ниже на рисунке 1 представлены факторы вовлеченности по подходу 
HewittAssociates. 
 
 
Рисунок 1 – Факторы и индикаторы вовлеченности по подходу 
HewittAssociates 
 
ПословамэкспертовизHewitt,этииндикаторыбылиопределеныприанализев
сехмассивовсобраннойимиинформации,результатовопросоввтысячахкомпанийп
овсемумиру. 
ПомнениюконсультантовTowersWatson,вовлеченностьсотрудниковзависи
тоттого,какони: 
 Думают-
рациональнопонимаютстратегическиецелиорганизациииценности,атакжето,как
ихработасогласуетсясэтимицелямииценностями; 
 Чувствуют-
эмоциональнопривязаныкорганизацииитем,скемониработают; 
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 Действуют-
мотивированныиготовыинвестироватьсвоиусилия,делатьбольшетого,чтоотнихо
жидается. 
КонсультантыTowersWatsonсчитают,чтовсовременныхусловиях,сформир
овавшихсяпослекризисаивусловияхрецессии,руководителикомпанийдолжныуде
лятьповышенноевниманиевопросам,которыенепосредственновлияютнатекущие
потребностиипроблемы,скоторымисталкиваютсясотрудники: 
 Благосостояние:организационныйклимат,которыйспособствуетфизи
ческомуиэмоциональномуздоровьюработников. 
 Обеспечениеусловий:поддерживатьусловиятруда,обеспечивающиеп
роизводительностьиуспехивработе. 
 Поддерживающемууправлению.Новый,помнениюэкспертовTowers
Watson,подходкуправлениюиэффективностью,сутькоторогосводитсякподдержк
еинициативсотрудников. 
Тоесть,дляобеспечениявовлеченностисотрудниковвближайшиегодыключ
евымзадачамибудут:улучшениеблагосостояния,созданиепродуктивнойрабочейс
реды,переопределениежелаемогоповеденияменеджмента. 
Далее рассмотри подход к исследованию вовлеченности 
отGallupInc.Gallupявляется институтом общественного мнения, который 
проводит регулярные опросы населения. На сегодняшний день он пользуется 
международным авторитетом, как один из наиболее надёжных источников 
информации о состоянии общественного мнения в США и в мире. 
Входеисследований, компания 
Gallupвыделилачетыреизмерениявовлеченностисотрудников,которыевыражают
сяв12вопросах,наиболеекоррелирующихспроизводительностьютруда,лояльност
ьюклиентовиростомпродаж. 
 Основныепотребности-двавопроса 
 Поддержкауправления-четыревопроса 
 Работавкоманде-четыревопроса 
 Рост-двавопроса 
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Рейтингиизэтихдвенадцативопросовзатемобъединяютсявиндекс,который
можетбытьиспользовандляразделениясотрудниковнатрикатегории: 
1. Вовлеченныесотрудники,работающиесострастью.Оничувствуютсил
ьнуюсвязьсорганизациейиупорнотрудятся,чтобыобновлятьиулучшатьсвоюкомп
анию. 
2. Невовлеченныесотрудникиделаютработу,которуюожидаютотних,но
неприкладываютдополнительныхусилий. 
3. Активноотключенныесотрудники,нетолькосаминесчастны,работаяв
компании,нораспространяютсвоенедовольствосредидругихсотрудников. 
БазаGallupявляетсяоднойизкрупнейшихвисследованияхвовлеченности:54
00тысячответовсотрудников504организаций,16крупныхотраслейпромышленнос
тии137странах.Нокнейестьикритическиезамечания.Так,исследованиеправитель
ственныхорганизацийпоказало,чтолишьпятьиз12вопросовработаютнадифферен
циациюлучшихрабочихгрупп.Остальныевопросыспроизводительностьюнесвяза
ны [27]. 
Проактивныелидерывсёбольшеначинаютрассчитыватьна"мягкие"цифры,ч
тобыопределитьлучшеенаправлениеразвитиякомпанииипландействийподостиж
ениюцелей.Этиданныесвязанысбрендом,развитиемлояльностипотребителяивов
леченностьюсотрудников.КомпанияGallupв1998годупровелаинтервьюболеечем
смиллиономработниковповсемумиру.Анализрезультатовинтервьюпоказал,что1
2ключевыхобластейтесносвязаныстекучестьюкадров,производительностьюбизн
есединиц,прибыльностьюкомпанииилояльностьюпотребителей.Результатыиссл
едованияипроведенияинтервьюпоказали,чтоименното,каксотрудникивосприни
маюткомпаниюисебявней,напрямуюсвязаностакимипонятиями,какприбыльност
ь,стабильностьиэффективность.Вуспешныхкомпанияхусотрудниковестьясноев
идениебудущего,возможностьрастииразвиваться,ощущениесплоченностиипони
маниесвоейзначимости.Ичтоособенноважно–ощущениекомандного духа и 
подлинной соединенности сосвоейдеятельностью. 
Эти12областейбылисведеныквопросам,которыеиспользуютсядляпониман
иясотрудникамиусловийработывнутрикомпании. 
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Нижепредставлены12вопросовGallup-
опросника,которыеподразделенына5областей (приложение А). 
Какпроводитьтакоеанкетированиеперсонифицированноилианонимно–
нерегламентировано,ивыполняетсяпожеланиюруководству. 
Сотрудникиотвечаютнаданныевопросыпо5-тибалльнойшкале: 
 Точно да; 
 Больше да, чем нет; 
 Затрудняюсь ответить; 
 Больше нет, чем да; 
 Точно нет. 
Врезультатепокаждому вопросу 
можноопределитьсреднийбалл,чтопроиллюстрируетто,насколькоответысотрудн
иков далеки илиблизкикнаивысшейоценке. 
Оценивайтерезультатыопросапонаправлениямуправлениявовлеченностью
: 
 отношениекруководствукомпанииинепосредственнымруководителя
м(“вдохновляющеелидерство»); 
 возможностьбытьуслышанным(«правоголоса»); 
 уверенностьвтом,чтокомпаниинебезразличнасудьбасотрудников(«д
оверие»); 
 поддержкаценностейкомпанииипутей,которымионаразвивается(«ид
еология»); 
 уровеньинформированностиособытияхипланахкомпании(«общийпу
ть»); 
 удовлетворенностьорганизациейрабочегопроцессаирабочегоместа(«
гигиенатруда»). 
Такимобразом,благодаряисследованиюGallupможночеткоопределить«узк
ие»меставвовлеченностисотрудниковкомпанииипостроитьконкретныйпланпоих
устранению. 
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ПоследнимрассмотримподходЭКОПСИКонсалтинг.Врусскомязыкеслово"
вовлеченность",использующиесякаканалоганглийскогоengagement,несетопреде
ленныйоттенок.Синонимывовлеченности-
приверженность,сопричастность,заинтересованность,иантонимы-
отстранённость,безразличие.Анализэтогопонятияприменительнокработелюдейв
бизнесепозволяетвыделитьдваважныхаспектавовлеченности. 
 Приверженностьсвоейработе.Человекувлеченсвоейработойивсамом
процесседеятельностинаходитсмысл,интересиудовольствие.Этахарактеристика
наиболееблизкактеоретическимконструкциям«работаучастия»(jobinvolvement)и
«поток»(flow). 
 Приверженностьуспехукомпании.Сопричастность,переживаниелич
нойзаинтересованностииответственностизауспехконкретногоподразделенияико
мпаниивцелом.Втеоретическомпланеэтасоставляющаяможетбытьсопоставленас
понятием«организационнаяприверженность»(organisationalcommitment). 
Подход ЭКОПСИКонсалтинг к изучению вовлеченности представлен в 
таблице 1. 
 
 
 
 
 
 
Таблица 1 – Подход ЭКОПСИКонсалтинг к изучению вовлеченности 
 Низкаяприверженностьуспехукомпании Высокаяприверженностьуспехукомпан
ии 
Высокая 
приверже
нность 
своей 
работе 
Энтузиастсвоегодела,которомувсеравно,гд
е,вкакойкомпанииегоделать 
Энтузиастсвоегодела,патриотсвоейком
пании 
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Низкая 
приверже
нность 
своей 
работе 
Сотрудник,которомунидочегонетдела Патриотсвоейкомпании,которомунеин
тереснаеготекущаяработа 
 
Консультанты"ЭКОПСИКонсалтинг"проводятежегодныеисследованияво
влеченностивРоссии.К2013годувэтихисследованияхпринялиучастиеболее160ты
с.сотрудниковиз300российскихкомпаний.Анализсобранныхданныхпозволилвы
делитьчетыреключевыхфактора,вмаксимальнойстепенивлияющихнавовлеченно
стьроссийскихсотрудников.Этичетырефактораусловноможноразделитьнадвегру
ппы: 
1.Компания: 
 Руководство,вызывающеедоверие.Сотрудникивоспринимаютруково
дствокомпаниикакчестное,справедливоепоотношениюксотрудникам.Онипоним
ают,чтоотнихожидаетсяипризнают,чторуководителикомпаниидействительносо
блюдаютустановленныеимижеправила.Сотрудникиверят,чторуководителикомп
аниипринимаюткомпетентныерешения,ведуткомпаниювправильномнаправлени
и. 
 Поддержкаинициатив.Сотрудникиимеютвозможностьвлиятьнапрои
сходящеевкомпании.Ихобратнаясвязьиинициативы"слышатся",встречаютпони
маниеиподдержкувкомпании. 
 Удовлетворенность:условиямиработы,перспективамикарьерногоипр
офессиональногоразвития,идругимиважнейшимиаспектамижизнивкомпании. 
2.Самсотрудник 
Интеграция.Этотфакторпрощепояснитьнапримере.Дляодногосотрудникаб
лизкаипонятнатакаякорпоративнаякультура,такоеокружение,гдеестьминимумф
ормальностейируководящихуказаний.Вабсолютномвыражениитакомучеловекуб
ольшевсегоподходит"фриланс"-
работанасебя.Другомуваженколлективсчеткиминормами,правилами,традициям
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ииобязанностями,социально-
значимаяработа,полезнаялюдямиобществу.Интеграция—
этостепеньсовпаденияустремленийиценностейконкретногочеловекасустремлен
иями,ценностямиикультуройконкретнойкомпании. 
Откомпаниинапрямуюзависитто,вкакоймереруководствовызываетдоверие
,инициативыподдерживаются,исозданыудовлетворяющиесотрудниковусловияр
аботы.Интеграция-
болеесложныйвопрос.Ееможнодобиться,подбираялюдей,подходящихпосвоимце
нностямиустремлениямкорпоративнойкультурекомпании.Необходимоподбират
ьтех,укого"естьшансвовлечься". 
Входеисследованиймыобнаружилиещерядтенденций,важныхдляпониман
иявовлеченности. 
Рассмотревнесколькоподходовкисследованиювовлеченности,длядальней
шейработымывыбралиименноисследованиеGallup.Нашвыборпалименнонаэтотп
одходпотомучто,благодаряемурассматриваютсявсефакторывовлеченности,кото
рыемыуказываливыше.На основе этого подхода составляется 
impactplanимотивационнуюпрограммудлядальнейшегоувеличениявовлеченност
и. 
 
1.3 Механизмыувеличениявовлеченностисотрудников 
 
Вовлеченностьнеисчисляетсявконкретныхцифрах,иуниверсальныхмехани
змовувеличениявовлеченноститоженесуществует.Вкаждойконкретнойситуации
необходиминдивидуальныподход.Самоеглавное,этоконкретнаясвязьмеждусуще
ствующимипроблемамиипредлагаемымирешениями.Носуществуютисследован
иявкоторыхвыявляютнаиболееэффективныеираспространённыепрактикипоувел
ичениювовлеченностисотрудников. 
ПоданнымисследованияInstituteforCorporateProductivity(i4cp)2014года,ста
бильнаявовлеченностьперсоналаможетбытьдостигнутачерезусилениенескольки
хHR-
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практик.Висследовании«Шестьпрактик,которыеподдерживаютвовлеченностьир
ыночнуюпроизводительность»принялиучастие340HR-
менеджеровкомпанийсчисленностьюперсоналаболее1000человек. 
Авторыисследованияопределяютвовлеченностькакстепеньжеланиясотруд
никавкладыватьсяпособственнойинициативе—
иэмоциональноиинтеллектуально—
ввыполнениеработывсоответствиисмиссиейивидениеморганизации,дажееслидл
яэтоготребуютсядополнительные,выходящиезарамкидолжностнойинструкции,у
силиясегостороны. 
Болееполовиныреспондентовизуспешныхкомпаний—
тех,чьирыночныепоказателидемонстрируютувеличениедолирынка,роствыручки
,прибылииуровняудовлетворенностиклиентоввтечениепоследнихпятилет—
рассматриваютвовлеченностькаккатализатордляповышенияпроизводительности
,качествасервиса,удержанияперсоналаидругихключевыхбизнес-показателей[7]. 
Исследователипроанализировали26практикуправленияталантамивобластя
хкадровогообеспечения,обученияиразвитияивознаграждения.Онивыделили6пра
ктик,которыерешаютдвойнуюзадачу-
повышаютвовлеченностьперсоналаиулучшаютрыночныепоказателикомпании[2
2]. 
1.Адаптацияновыхсотрудников 
Нивкоемслучаенельзядопустить,чтобыпервоевпечатлениеновыхсотрудни
ковоказалосьнегативным,особенноеслиречьидетолучших—
тех,укогоестьнемалопредложенийотдругихработодателей.Длятого,чтобыновичк
ивоспринялиновуюкультуруисталиеечастью,необходимоначатьпроцессвовлече
нияещенаэтапеинтервьюскандидатами,акцентируявниманиенаустановлениежив
ыхсвязей.Еслижекомпаниянеделаетэтого,тотемсамымонапосылаетновичкумгно
венноесообщениеотом,чтоеговыборработодателяоказалсянесамымлучшим. 
Другиелучшиепрактикивданномблоке: 
 «прикрепление»наставниковкновымсотрудникам; 
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 проведениеинтервьюсновичкамипослемесяца,двухмесяцевитрехмес
яцевихработывкомпании; 
 вовлечениевадаптационныйпроцессродныхиблизкихновыхсотрудни
ков. 
2.Текущиеинтервью(stayinterviews) 
Текущиеинтервью—
эточастьстратегииудержания,котораяпомогаетукрепитьвовлеченность.Также,по
даннымисследованияi4cp,ониоказываютположительноевлияниенарыночныепок
азатели.Иногдатакиебеседырассматриваюткакальтернативувыходномуинтервь
ю.Ноцелесообразнеевосприниматьихкакдополнениеикоценочным,иквыходным
интервью. 
Текущиеинтервьюнеимеютжесткойструктуры.Впроцессенеформальногор
азговораменеджерможетузнатьувовлеченныхсотрудников,чтоихудерживаетвко
мпании.Взаимодействиевформате«одиннаодин»позволяетсотрудникамподелить
сясвоимвидениемтого,чтоработает,ачтотребуетизменений.Аруководителимогут
понять,какиефакторыимеютнаибольшеезначениедлясамыхэффективныхработн
иков.Некоторыекомпаниираспространяютпрактикутекущихинтервьюнасотрудн
иков-
середнячковинатех,ктодемонстрируетнизкиепоказатели.Этопозволяетполучить
болеецелостнуюкартину. 
Такиеинтервьюполезнынетолькокакисточникинформации.Онипозволяютз
аметитьранниепризнакивозникновенияпроблем.Такимобразом,менеджерымогут
решитьихдотого,какэтипроблемыстануткритическими.Крометого,текущиеинтер
вьюнесутсотрудникампосланиеотом,чтоихидеиценны,алидерыорганизациизабо
тятсяокорпоративнойкультуре. 
3.Индивидуальныепланыразвития 
Вовлеченныесотрудникихотятбольшеучитьсяиприменятьполученныезнан
ияинавыкидляобеспечениясобственногоуспехаиуспехабизнеса.Поданнымиссле
дованияi4cp,инвестициивразвитиесотрудников—
этопутькповышениювовлеченностиилучшимрыночнымпоказателям. 
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Менеджерыдолжнывместессотрудникамиработатьнадсозданиеминдивиду
альныхплановразвития,которыебыотражалиличныеипрофессиональныецелисам
ихсотрудников.Совместноесоставлениеперсонализированныхплановразвитияпо
ддерживаеткоммуникациюруководителейиподчиненныхипозволяетсфокусиров
атьсянавыявлениикарьерныхиучебныхинтересовлучшихсотрудниковвовремяоц
еночныхинтервьюиопределить,какиедействиясамисотрудникиихруководителид
олжныпредпринятьдлядостиженийцелей. 
Крометренинговипрограммвиндивидуальныепланыразвитияможновключ
атьследующиеактивности: 
 ротация; 
 виртуальныеобучающиересурсы; 
 коучингилинаставничествосостороныстаршегоменеджераилипервог
олицакомпании. 
4.Участиевярких,значимыхдлякомпаниипроектах 
Работа,котораянаполненасмысломивидимаокружающим,порождаетвовле
ченность.Около72%высокоэффективныхкомпанийвключаютсвоихсотрудниковв
работунадяркимипроектами,имеющимистратегическоезначение.Этоповышаетв
овлеченностьлюдейиоказываетположительноевлияниенабизнес-
показатели.Причемэффекттакойпрактикираспространяетсяинадругихсотрудник
ов.Возможностьучастиявподобныхпроектахвдохновляетихимотивирует. 
Менеджерамследуетпоощрятьлучшихсотрудниковктому,чтобыониповыш
алисвойуровеньчерезисследовательскуюдеятельность,разработкуновыхинициат
ив,участиевкросс-
функциональныхпроектах,посещениеотраслевыхконференцийиобменполученн
ойинформациейсколлегамивофисе. 
5.Физическаясреда,котораястимулируеттворческоемышлениеиподдержив
аетздоровье 
Окружающаясредаможетвовлечьсотрудниковивпрофессиональномплане,
ивэмоциональном.Физическоеокружение—
25 
 
жизненноважныйэлементвсозданиирабочегоместа,котороестимулируеттворческ
оемышлениеипродуктивность. 
Компаниимогуторганизовыватьпространствотакимобразом,чтобывнембы
лизоныидляспокойныхраздумий,идляактивныхсовместныхобсуждений.Предост
авляясотрудникамофисноепространство,котороеучитываетихличныеипрофесси
ональныепотребности,работодательсообщает,чтоонценитсвойперсонализаботит
сяонем. 
Тренажерныекомнаты,внутреннееивнешнеепространство,гдеможнопрост
опрогуляться,даютвозможностьсотрудникамослабитьстрессиподдерживатьсвое
здоровье.Важнопредоставлятьлюдямразныерешения,которыепомогаютимбытьк
реативнымиипродуктивными. 
6.Времядлякреативногомышленияиинноваций 
Важнопоощрятьсотрудниковктому,чтобыонивыделяливремядляисследова
нияидей,которыенеимеютнепосредственногоотношениякихповседневнойработе
.Этоможноделатьнаеженедельнойилиежемесячнойоснове. 
Рассматриваяименнонаиболееэффективныепрактикидругихкомпанийиисс
ледуяслабыеместаизучаемойнамикомпаниибудутразработанырешенияпоувелич
ениювовлеченностиперсонала. 
На основании исследования Gallap существует отдельная практика 
увеличения вовлеченности, которая уже более 10 лет используется в компании 
Mars. Данной практикой является составление impactplan (импакт 
планирование). Импакт планирование подразумевает под собой составление 
четкого плана действий, который составляется самими участниками 
исследования. Так же для каждого конкретного действия из списка участников 
выбирается ответственный, который будет отвечать за реализацию этого пункта 
плана. Плансоставляется на основе личного общения с сотрудниками, главной 
задачей которого будет является выявление истинных причин 
неудовлетворенности рабочим местом. 
Импакт план обсуждается на собрании, где команда обсуждает вопросы 
исследования. Главный вопрос, на который отвечают сотрудники во время 
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обсуждения: «Что необходимо сделать, чтобы по этому вопросу исследования я 
поставил наивысший балл?».  
Таким образом, за счёт импакт планирования решаются следующие 
вопросы: 
1) Выявление конкретных проблем, которые волнуют сотрудников; 
2) Составление конкретного план действий, для решения проблем; 
3) Вовлечение сотрудников в процесс улучшения их рабочего места. 
Современные,активноразвивающиесякомпании,которыезанимаютнаивыс
шиеместаврейтингахнетолькопофинансовымпоказателям,ноиврейтингахлучши
хработодателей, знают,какважнозаботитьсяосвоихсотрудниках.Такие компании 
активно используют успешные практики по увеличению вовлеченности, а 
также внедряют новые инновационные методы. 
«СбербанкРоссии»-
крупнейшийбанкРоссиииСНГссамойширокойсетьюподразделений.Такжеонизве
стенсвоимимногочисленнымисоциальнымипроектамииразвитойкорпоративной
культурой. 
В2013годубылопроведеночетвертоеежегодноеисследованиевовлеченност
ииудовлетворенностисотрудниковСбербанка,вкоторомпринялиучастиеболее124
тыс.человек.Индексвовлеченностисотрудниковпродемонстрировалнаиболеезна
чительныйростзапоследниетригода—на1,1пункт [28]. 
Важнейшимифакторами,оказавшимиположительноевлияниенавовлеченно
стьсотрудников,по-
прежнемуосталисьудовлетворенностьвысшимруководствомбанка,организацияр
абочихпроцессовисистемапоощренияивознаграждения. 
Порезультатамисследованияиндивидуальныецелиподальнейшемуповыше
ниюуровнявовлеченностисотрудниковна2014годбылиустановленыдлявсехтоп-
менеджеровбанка.Попроцессам,вызывающимнаибольшиенареканиясотруднико
в,разрабатываютсяспециальныепрограммыулучшений. 
MTC—
единственнаяроссийскаякомпания,котораявошлавчисло«Наиболееуспешныхко
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мпаний»(HighPerformingCompanies).ЭкспертыHayGroupсоставилимировойрейт
инг«Наиболееуспешныхкомпаний»порезультатаманализафинансовыхпоказател
ейиопросоввовлеченностиперсоналапорядка350корпораций. 
ПорезультатамисследованияиндексвовлеченностиперсоналаМТСв2013го
дусоставил69%.Среднийпоказательдляроссийскихучастниковоказался66%. 
Порезультатамразличныхнезависимыхисследований(HeadHunter,PwC,Асс
оциациименеджеровРоссии,Сareer.ru),МТСнеизменновходитвчислолучшихрабо
тодателейисильнейшихHR-
брендовРоссии.Вмарте2012годаМТСвтретийразсталапобедителемпрестижнойп
ремиивобластиуправленияперсоналом«HR-брендгода». 
ВМТСработесвовлеченностьюперсоналауделяетсяособоевнимание.Ежего
днопроходитопроспововлеченностисотрудников.СпециалистыМТСимеютвозмо
жностьанонимнооценитьруководствокомпании,карьерныеперспективы,возмож
ностиобученияиразвития,бизнес-
процессы,условиятруда,атакжевысказатьсвоипожеланияипредложенияпоулучш
ениюработывкомпании.Поитогамопроса,выявивслабыеместаизоныроста,компа
ниясоставляетпланмероприятийдляповышениявовлеченности,которыереализую
тсяподразделениямивтечениеследующегогода.Системнаяработасвовлеченность
юперсоналапозволяетМТСподдерживатьвысокийинтересктрудуилояльностьсот
рудниковнасамомвысокомуровне. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 
Тема данной выпускной квалификационной работы «разработка проекта 
по увеличению вовлеченности сотрудников отдела продаж компании 
дистрибьютора ООО «Смена»». 
Блеск в глазах, энтузиазм, стремление выполнить поставленную задачу 
наилучшим образом, фонтан идей – все это внешние проявления вовлеченности 
работника. Любой работодатель мечтает о таких вовлеченных сотрудниках. 
Когда же работники не вовлечены в жизнь компании, они не понимают и не 
разделяют ее цели и не стремятся их реализовывать. Из-за этого страдает не 
только рабочая атмосфера, но и финансовые показатели компании. Именно 
поэтому актуальность вопроса вовлеченности персонала возрастает с каждым 
годом.  
Целью работы является разработка проекта по повышению 
вовлеченности сотрудников отдела продаж канала ВТС. 
Посредством аудитов в торговые точки и совместной работе с 
сотрудниками отдела продаж, была выявлена проблема вовлеченности 
сотрудников канала ВТС:  
 20% вовлеченные сотрудники, постоянно улучшающие свою 
работу; 
 30% невовлеченные сотрудники,делающие работу, которую 
ожидают от них, но не прикладывают дополнительных усилий. 
 50% -активно отключенные сотрудники, которые не выполняют 
полный объем должностных обязанностей. 
После проведения исследования по методикеGallup, которое 
основывается на анкетировании сотрудников отдела продаж, были выявлены 
слабые места вовлеченности, которые требовали наибольшего внимания, а 
именно:  
1) Отсутствие поощрение роста сотрудников и возможности 
реализации своего потенциала; 
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2) Низкая информативность сотрудников, приводящая к снижению 
осознания значимости своей работы; 
3) Неудовлетворённость своим рабочим местом. 
Так же средний балл по исследованию вовлеченности, который составил 
3,6 оказался ниже среднего, что ещё раз подтвердило наличие проблемы. 
Для решения выявленных проблем был разработан проект по увеличению 
вовлеченности сотрудников отдела продаж канала ВТС. 
Целями проекта является:к 2018 году увеличить показатель 
вовлеченности, основанный на исследовании Gallup, до среднего балла - 4,1.  
Опираясь на теоретический материал, для достижения поставленных 
целей и решения выявленных проблем необходимо реализовать проект, 
включающий следующие мероприятия: 
1) Внедрить конкурса «Фабрика идей». 
2) Разработать и внедрить индивидуальный план развития 
сотрудников. 
3) Внедрить ежепериодное «Собрание мозгового штурма». 
4) Реализовать импакт планирование. 
Внедрение всех предложенных мероприятий, основанных на успешных 
практиках множества компаний, и тщательный контроль за их проведением, 
позволит не только повысить уровень вовлеченности сотрудников и сплотить 
команду, но и позволит добиваться плановых показателей в финансово 
деятельности. 
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